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чисельності зайнятих. Еластичність витрат праці від витрат основ- 
них фондів має суттєву різницю: середньооблікова чисельність 
зайнятих є еластичною за даним показником, тому що оцінка 
відповідного коефіцієнта більше одиниці (одновідсоткове зрос- 
тання витрат основних фондів спричиняє збільшення витрат праці 
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ПРІОРИТЕТНІ НАПРЯМКИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНА- 




АНОТАЦІЯ. Виділено основні напрямки управління персоналом в умовах 
диференціації ринків, які мають національні особливості, враховуючи 
рівень ділового спілкування та методики проведення перемовин з між- 
народними партнерами. 
 
КЛЮЧОВІ СЛОВА. Ефективність зовнішньоекономічної діяльності, діло- 
ве спілкування, напрямки управління персоналом, кадрове забезпечен- 
ня, стратегія розвитку ЗЕД. 
 
Здійснення ЗЕД підприємством, випуск продукції, яка була б 
конкурентоспроможною на зарубіжних ринках, залежить не тіль- 
ки від технічного оснащення підприємства, наявності сучасних 
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технологій, чітко поставленої системи контролю якості продукції, 
маркетингових досліджень ринкового середовища та послідовного 
впровадження концепції просування товарів на зарубіжні ринки, 
а й від кваліфікації співробітників підприємства, ефективного 
управління персоналом. 
Управління персоналом набуває дедалі більшого значення як 
чинник підвищення конкурентоспроможності підприємства, до- 
сягнення успіху в реалізації його стратегії розвитку [8, с. 59]. 
Більшість економістів стверджують, що преславута формула 
Маркса грошітоваргроші на сьогодні не актуальна без такої 
складової, як талант комерсанта, який має свою вартість. 
Це твердження підтверджує і японська практика управління 
персоналом. Вона пояснює основні принципи проведення ефек- 
тивної збутової діяльності. Одне з положень такої практики нази- 
вається «кадри». Сутність якої полягає в тому, що незалежно від 
того, чи ти звичайний працівник фірми, чи керівник підрозділу, 
напрямку, ти є частиною сім’ї і весь твій талант ти зобов’язаний 
віддавати їй [10, с. 29]. Але і фірма незалежно від того, яку поса- 
ду займає людина, відноситься до неї з повагою та довірою. І це є 
запорукою успіху. 
Будь-які види ділової активності у зовнішньоекономічній дія- 
льності передбачають інтенсивне ділове спілкування з партнера- 
ми, потенційними покупцями та постачальниками, організаціями, 
які забезпечують підприємство необхідними оборотними актива- 
ми, транспортом, комерційними послугами. 
Для забезпечення ефективності ЗЕД необхідно виділити основ- 
ні вимоги до управління, які дозволять сформувати дієвий апарат 
збутової діяльності, працівники якого володітимуть талантом пе- 
реконання та вмінням ділового спілкування, що дозволяє ефекти- 
вно вести торговельну діяльність. 
Ефективність ділового спілкування залежить від правильної 
оцінки ситуації та ділових партнерів, їх фінансового становища 
та їх традицій, психологічних особливостей учасників перегово- 
рів, а також від загальної підготовки спеціалістів, які здійснюють 
це ділове спілкування. 
Одним з основних факторів ефективного здійснення зовніш- 
ньоекономічної діяльності є кадрове забезпечення відповідних 
відділів  збуту.  Але  не  меншого  значення  набуває  управління 
цими кадрами. Розвитку теорії та практики управління персона- 
лом у ЗЕД присвятили свої праці такі відомі вітчизняні та зару- 
біжні економісти,  як І.В.Багрова,  Ст. Грант, О.А.  Кириченко, 
Ю.Г.Козак,      В.В.Козик,      В.Є.Новицький,      Н.С.Логвінова, 
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І.Ю.Сіваченко, Л.Є.Стровський, Л.А.Панкова, І.П. Фомінський. 
У більшості робіт особлива увага приділяється механізму ор- 
ганізації відділів ЗЕД, але недостатня увага приділяється ви- 
світленню значення ділового спілкування при здійсненні діло- 
вих переговорів з потенційними партнерами і формуванню 
необхідного мікроклімату у колективі між керівниками та тор- 
говельними агентами. 
Метою даної статті є виділення пріоритетних напрямків 
управління персоналом в умовах стратегії розвитку зовнішньо- 
економічної діяльності, а саме диверсифікація ринків збуту, які 
мають національні особливості. Показати важливість ділового 
спілкування та вміння проводити ділові переговори, методика 
проведення яких формуються на основі теорії ігор. 
Формування, а тим більше впровадження стратегії розвитку 
зовнішньоекономічної діяльності неможливе без кадрового за- 
безпечення. Перш за все це повинен бути колектив однодум- 
ців, які повинні вміти працювати злагоджено для досягнення 
цілей (збут продукції на зовнішніх ринках). Запорукою успіху 
є  створення  сприятливого  мікроклімату  в  колективі.  Форму- 
вання такого мікроклімату залежить по меншій мірі від трьох 
складових: 
 правильної кадрової політики фірми; 
 доброзичливих відносин між керівником та підлеглими; 
 відкритості та поваги між колегами по роботі. 
На більшості фірм і організацій кадрова політика здійснюєть- 
ся методом «тику» виходячи з суб’єктивних уявлень керівництва 
про переваги того чи іншого кандидата. Такі форми перевірки, як 
анкети, використовуються далеко не завжди, найчастіше чітко не 
визначене коло обов’язків спеціалістів. Відсутність системи в ро- 
боті з кадрами на малій фірмі не так впливає на результат роботи, 
як на великій [4, ст. 778]. Хоча в першому і в другому випадку 
неправильний підбір кадрів може призвести до негативних, а в 
деяких випадках рушійних наслідків. Але навіть існуючий колек- 
тив можна змінити. 
До головних факторів утримування високої ефективності дія- 
льності  є  самоорганізація  та  навчання.  Карнегі  Дейл  відстоює 
думку, що кожна людина може досягти поставленої мети, якщо 
зуміє належним чином організувати працю. Ще у 1912 р. Карнегі 
організував спеціальний лекційний курс для навчання представ- 
ників сфери управління і фахівців з метою допомогти їм відкрити 
і розвинути свої здібності, навчити їх правильному діловому спіл- 
куванню. 
Більшість світових фірм організовують так звані програми кор- 
поративного навчання, яке передбачає залучення робітників до 
навчання та підвищення своєї кваліфікації, влаштовується колек- 
тивний огляд журналів і преси, проводяться відповідні тренінги 
по вивченню психології покупця, що дозволяє підвищити ефек- 
тивність збутової діяльності. 
Вислів «Хто володіє інформацією, той волдіє світом» є сього- 
дні особливо актуальним, особливо це стосується зовнішньоеко- 
номічної діяльності. Всю інформацію можна поділити на дві части- 









 строки поставки 
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Рис. 1. Зміст інформації для ефективної ЗЕД 
 
Покупець, який не знайомий з фірмою та її продукцією, серві- 
сом, з пересторогою віднесеться до будь-якої пропозиції, навіть 
тієї, яка має переваги над пропозицією конкурентів, з якими по- 
купець вже працював. І до цього треба бути готовим працівникам 
відділу збуту. Для встановлення контакту вимагається час і зу- 
силля. Для донесення інформації до покупців використовуються 
різні методи — від поштових пересилань до безпосереднього 
прийняття участі у міжнародних виставках. 
Що стосується інформації про покупців, то існує думка, що 
багато її не буває. Один результативний продавець великої тор- 
говельної фірми на питання, як йому вдається продавати великі 
об’єми по максимальній ринковій ціні, сказав: «Я знаю, як звуть 
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клієнта. Я знаю, що йому дійсно потрібно. Я знаю, скільки він 
може заплатити. Я знаю, як звуть його сина, доньку, собаку. Ми 
вдвох знаємо, що хочемо вирішити його проблему. Скажіть мені, 
при яких умовах, по-вашому, цей клієнт захоче змінити постача- 
льника?» [11, с. 142]. 
Дієвість кадрів набуває особливої актуальності в період по- 
ширення використання підприємством-виробником прямого екс- 
порту (а не реалізацію через посередника). А це вимагає форму- 
вання дієвого апарату ЗЕД. Його функції будуть змінюватись 
відповідно до вимог певних етапів такої діяльності. 
На першому етапі зовнішньоекономічної діяльності до 
обов’язків працівників відділу експортно-імпортної діяльності 
буде входити вибір стратегії виходу на зовнішні ринки. Для цьо- 
го необхідно буде виконати наступні завдання: відшукати потен- 
ційних покупців; визначитись з умовами роботи клієнта з поста- 
чальником; вивчити потреби покупців та претензії до існуючої 
організації ЗЕД; збір необхідної інформації за допомогою профе- 
сійних інтерв’юерів та маркетологів; визначення місткості цільо- 
вого ринку [8, с. 87]. 
Якщо підприємство не здатне створити конкурентні переваги 
з достатньою рентабельністю всього процесу, стратегія повинна 
бути переглянута. 
На певному моменті діяльності у підприємства складається 
орієнтовна база клієнтів. Ця база поповнюється працівниками 
відділу збуту за рахунок власних контактів, даних маркетоло- 
гів, допоміжних служб (інформації про оплату, відвантаження, 
доставку, претензії). Коли перелік дозволяє групувати покуп- 
ців у залежності від регіонального розміщення клієнтів, умов 
сплати (передоплата, відстрочка платежу, плата в момент оде- 
ржання  товару),  відбувається  диверсифікація  ринків,  а  саме 
розподіл територій між агентами або розподіл відділу ЗЕД на 
частини. 
Існує традиційна думка, що прийняття рішень і вибір лінії по- 
ведінки  фірм  практично  завжди  визначається  конкуренцією  та 
ринковими  умовами.  В  економічній  літературі  у  центрі  уваги 
знаходиться не фірма як така, а ринки, в яких діє чи з якими вза- 
ємодіє те чи інше підприємство [2, ст.62]. А ринки — це перш за 
все інша ментальність людей з якими необхідно співпрацювати. 
Ми вважаємо, що саме врахування традицій країн — партнерок, 
правил  ведення  ділових  переговорів  відповідних  контрагентів 
необхідно враховувати для організації ефективної ЗЕД діяльнос- 
ті.   На   особливості   національних   стереотипів   наголошують 
І.В.Багрова, Л.Є.Стровський. Основні особливості національних 
бізнесових культур зображено на рис. 2. 
 
1. Прагматизм — орієнтація на реальну справу 
2. Цільова орієнтація, постійне прагнення 
нововведень 
3. Раціональне використання часу, як 
найновішого цільового ресурсу 
4. Індивідуалізм. Можливість самостійно 
приймати рішення 
5. Комунікабельність, дружелюбність, щирість 
6. Розподіл ділового та особистого 
7. Патріотизм 
8. Стратегічне управління 
1. Прагматичність, що виражається в орієнтації 
на справу, дію, здоровий глузд. 
2. На відміну від американця, англієць 
ставиться до бізнесу зі спортивним азартом. 
3. Демонстрація ділових якостей. 
4. Готовність думати та вирішувати проблеми 
по ходу справи. 
5. Відчуття власної гідності. 
6. Повага до традицій та консерватизм. 
7. Прихований, коректний етноцентризм. 
8. Уміння вести справи у різних країнах, сприймати 
й адаптувати чужу культуру в інтересах бізнесу 
 
1. Інтелектуалізм, любов 
до мистецтва, гармонії та 
краси. 
2. Несміливість і нерішу- 
чість у практичному 
виконанні планів. 
3. Схильність до конфлік- 
тів і суперечок при вирішенні проблем. 









Національні стереотипи поведінки 
 
Національний стереотип жителів 






1. Прагнення до неметушливості, 
доброзичливості та довіри. 
2. Раціональне використання часу, прагнення 
уникати конфліктів та критики. 
3. Наполегливе працелюбство. 
4. Прихильність до ритуалів та чиношанування. 
5. Чуттєвість та позитивне ставлення до жартів 
і гумору. 
6. Прагнення змішувати ділові та сімейні відносини 
1. Поєднання величезного працелюбства з внут- 
рішнім прагненням до краси та досконалості. 
2. Традиціоналізм. 
3. Практицизм, швидка адаптація до 
нововведень. 
4. Колективізм («групізм»). 
5. Ввічливість, делікатність, акуратність. 
6. Довіра до підлеглих. 





2. Відсутність досить 




Рис. 2. Національні стереотипи поведінки 
 До важливим завдань збутової діяльності на експорт можна 
віднести збереження «схильності покупців», як активу, оскільки 
результатами цієї схильності, є повторні контракти, а іноді й фо- 
рмування портфелю замовлень. Для цього, за твердженням 
М.В.Машиної, необхідно утримувати цінність торговельних ма- 
рок [9, ст. 50]. 
Фірми, які володіють дуже цінними торговельними марками, 
для збереження своєї пропозиції на ринках, витрачають величезні 
кошти на рекламу, розповсюджують інформацію про свою фінансо- 
ву стабільність, екологічну чистоту продукції, високий попит спо- 
живачів (не завжди реальний), висновки аудиторських перевірок. 
Як вже зазначалось, для злагодженої роботи відділу ЗЕД, нала- 
годження контактів з потенційними партнерами та підтримання 
відносин з існуючими, важливе значення має ділове спілкування. 
Будь-яке  ділове  спілкування  передбачає  ряд  тактичних  та 
стратегічних задач. Конкретний очікуваний результат — це так- 
тична задача ділового спілкування. Однак навіть розв’язання цієї 
конкретної задачі може передбачити розв’язання важливої стра- 
тегічної задачі встановлення у перспективі довготривалих, взає- 
мовигідних ділових контактів. 
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Не менш важлива в ході ділових контактів боротьба за укріп- 
лення високої репутації як організації, так і спеціаліста. Репутація, 
яка склалась, надовго визначає ділові відносини. У розвинутому 
суспільстві широко використовуються конкурси на посаду різно- 
го характеру, на заключення важливих та перспективних контрак- 
тів. Експертна оцінка організації чи спеціаліста, яка виконується 
знаними діловими людьми чи представниками солідних органі- 
зацій, які користуються довірою, їх рекомендації нерідко можуть 
визначити вибір [4, ст. 805]. 
У діловому спілкуванні неправильний крок може призвести до 
негативних наслідків, які буде важко виправити. 
Кінцевою ціллю ділового спілкування є визначена спільна ді- 
яльність. Досягнення цієї цілі вимагає розв’язання протиріч, які 
визначаються відмінністю поточних позицій майбутніх ділових 
партнерів. І тому важливим елементом ділового спілкування є 
проведення  переговорів.  Для  досягнення  результату  необхідно 
правильно оцінити психологічні особливості ділових партнерів, 
вміло використовувати принципи переконання та пропаганди. 
Тільки у результаті практики проведення переговорів, удоско- 
налення  ділового  протоколу,  врахування  попередніх  помилок 
можна досягти високого рівня перемовного процесу, особливо це 
стосується міжнародних взаємовідносин. 
Методика проведення переговорів була сформована на основі 
теорії ігор. Сучасна теорія ігор являє собою серйозне та резуль- 
тативне дослідження способів розповсюдження концепції раціо- 
нальної поведінки на ситуації, в яких присутні і боротьба, і витор- 
говування,  і  прорахунок  поведінки  конкурентів.  Теорія  ігор  у 
значній мірі пояснює деякі проблеми, але не дає їм задовільного 
пояснення. Справа в тому, що вона залишає незрозумілим визна- 
чення раціональної поведінки у всіх випадках, крім ігор двох осіб 
із нулевою сумою, але вона вимагає від економічної людини на- 
віть більше фантастичної розсудливості, чим класична економіч- 
на теорія [10, ст. 62]. 
Внаслідок аналізу теорії ігор були висунуті альтернативні ідеї, 
серед них поняття компенсуючої сили Генбрейта та теорія пере- 
говорів Шеллінга. 
Згідно цих теорій можна виділити декілька етапів проведення 
переговорів: 
1.Формування очікувань (або передбачення ймовірнісного ре- 
зультату). 
Класичний спосіб включити очікування в економічну теорію— 
це припустити, що той, хто приймає рішення, може оцінити загаль- 
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ний ймовірний розподіл майбутніх подій. До того ж він може діяти 
так, щоб максимізувати очікувану користь чи прибуток. 
2.Раціональна поведінка та рольова теорія. 
Полягає в тому, що будь-яка поведінка є рівноцінною великої 
кількості передумов, а деякі з них приписуються соціальною ро- 
ллю. Крім того існують передумови, які стосуються положення в 
суспільстві,  їх  основою  є  особистісне  сприйняття,  самосвідо- 
мість. Вони являють собою особисте ставлення, переконання, ві- 
рування. 
Прогрес привів до можливості математичного моделювання та 
програмування прийняття певних рішень на основі лінійного та 
динамічного програмування. Це дозволяє працівникам обирати 
реально оптимальні рішення не витрачаючи багато часу для ана- 
лізу чинників, які впливають на результат. 
Один з різновидів таких програм є так звані «ділові ігри», роз- 
роблені  Американською  асоціацією  управління  та  корпорацією 
ІВМ сумісно з декількома університетами. В «ділових іграх» рі- 
шення приймаються гравцями — людьми, але економічне середо- 
вище, включаючи ринки цих фірм, представлене комп’ютерними 
програмами, які прораховують відповідну реакцію на дії гравців. 
Сама стратегія розвитку вимагає створення культури змін. Під 
культурою  змін  розуміють  весь  управлінський  процес,  який 
сприймає переміни як невід’ємну частину щоденної роботи. Ге- 
роями компаній стають ті, хто найкращим чином справляється з 
труднощами, забезпечує компанії успіх та розвиток. Така корпо- 
ративна культура призведе до розвитку інноваційного процесу. 
Але це можливо лише тоді, коли компанія володіє достатнім ін- 
телектуальним капіталом. 
На сьогодні існує декілька методів виявлення інтелектуально- 
го рівня, які вдало використовуються в багатьох іноземних кор- 
пораціях, і на жаль важко приживаються у нас. Один з них це 
проведення мозкової атаки «шість думаючих капелюхів» Едварда 
де Боно. Основним принципом такого методу являється «розкла- 
дання процесу мислення на складові частини таким способом, 
щоб той, хто думає, кожен раз використовував один спосіб мис- 
лення замість спроби зробити все одночасно». 
Досягти успіху можна за умов дотримання керівництвом ос- 
новних принципів збутової діяльності. До них відносяться наступ- 
ні: досягати чітко поставлених цілей; чітко визначити посадові 
обов’язки на всіх рівнях; забезпечувати простоту ситуації з точки 
зору працівників збуту; забезпечувати управлінський контроль; у 
разі змін дбати про інтереси замовників; залучати до роботи пра- 
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цівників усіх рівнів; знаходити оптимальне співвідношення між 
витратами та вигодами; постійно здійснювати оцінку робочого 
навантаження на всіх рівнях [10, ст. 80]. 
Працівники апарату управління збутом у ЗЕД повинні уміти 
ідентифікувати проблеми, які виникають, ефективно використо- 
вувати організаційні методи з урахуванням національних управ- 
лінських культур та законодавчого досвіду з метою успішного 
здійснення бізнесу. 
Реальна ЗЕД передбачає ділове спілкування з представниками 
вітчизняних та зарубіжних організацій, які відрізняються стиля- 
ми роботи, цілями, загальною культурою, політичними та психо- 
логічними особистостями, системами цінностей та традиціями. 
Відповідно, що успіх такого спілкування залежить від того, на- 
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